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■論文要旨
組織不祥事の横行と共に,経営倫理の重要性が再認識される今日,経営
倫理研究の重要性もまた高まっている｡本稿では,その経営倫理研究にお
ける近年の動きのひとつである実践的転回(実践としての経営倫理)に着
目し,その議論が｢組織の倫理化｣において重要な切り口であることを明
らかにする｡また同時に,それらの現状が課題を季んだものであり,それ
を乗り越えるべく議論の方向性について若干の示唆を行う｡
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■Abstruct
Today, Importance of business ethics researches are attracting for
various fields with the growth of importance of business ethics at work-
place. In this research, I suggest importance of practice turn in business
ethics and business ethics research. At the same time, I discuss several
problems in the turn, and clarify the future direction.
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はじめに
企業をはじめとするさまざまな組織において不
祥事が後を絶たない3)｡たとえば,近年であれば,
オリンパスの巨額損失飛ばし事件,大王製紙前会
長の巨額借り入れ問題, AU投資顧問年金消失問
題.九州電力やらせメール事件,そして東京電力
福島第一原発事故-と.近年に限っても枚挙に暇
がない｡このような状況に伴い.組織における経
営活動上の倫理観,すなわち｢経営倫理｣が各々
の組織あるいは各構成貝に対して問われている｡
｢組織はいかにしたら倫理的になりうるか?｣｡研
究においても実務においてもこの｢倫理的組織の
構築｣に関する取り組みがさまざまに議論され,
また実施されている｡しかし,上述のごとく組織
の不祥事は後を絶っておらず,そういった状況か
らか,最近になってこれまでの研究や実際上の取
り組み,そしてそれらを支える根本的な考え方に
対する再検討がなされはじめている｡その1つが
｢実践(practice)｣あるいは｢語り(na汀adve)｣
という新たな転回からの経営倫理の検討である｡
それらは, ｢実践としての経営倫理(Business
E血icsasPractice)｣研究と呼ばれている｡この
転回は. ｢倫理的組織の構築｣においてこれまで
の研究とは異なるポイントを示唆している｡しか
し,同時に,議論を進めていくと,現時点におい
てこの転回にはある大きな課題があることがわ
かってきた｡そこで本稿では,この｢実践として
の経営倫理｣とはいかなる研究で,いかなる可能
性があるのかを明らかにしながらも,さらに同視
角の持つ乗り越えるべき課題について議論するこ
とにしたい｡
経営倫理研究のメインストリーム
としての｢理論的規範主義｣
本稿では, ｢実践としての経営倫理｣研究の検
討に入る前にまず,これまでの(そして今でも)
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経営倫理研究のメインストリームである｢理論的
規範主義(theore也Calnormadvism) ｣4)についてそ
の特徴とそれの持つ問題点について検討していく
ことにしよう｡
2.1理論的規範主義とは
理論的規範主義とは,組織が経営上持つべき倫
理的価値を措定し.その倫理的価値を組織に埋め
込む社会的仕組みや組織的仕組み(規則や制度づ
くり)について検討する研究のことを指す｡別言
すれば. ｢もののいかにあるべきかを論じ,そこ
から出てくる当為を指令し,現実をあるべき姿へ
と導くルールや原則を考える｣5)ことを志向する
ということである｡すなわち.理論的規範主義の
問題意識は, ｢組織が持つべき倫理的価値とはい
かなるものか?｣, ｢組織にその倫理的価値を埋め
込むにはいかなる社会的/組織的仕組みを施すべ
きか?｣という概ね2点に集約されるものである｡
前者には,たとえばPaineやNashの｢誠実さ
(integrity)｣6)などの研究が該当し,後者には企業
の倫理綱領の策定や倫理担当部署や倫理委員会の
設置,倫理教育プログラムの実施,さらには
SOX法や国連グローバルコンパクトなどの社会
レベル･国際レベルの制度の整備などの議論が該
当する7)｡なお,上述のPaineなどの議論は,ア
リストテレスの言うような徳を組織の中に組み込
むことを企図したものである8)｡また.先述の後
者.つまり倫理化のための社会的/組織的仕組み
づくりとしては, PiperとGendle. Parksのよう
に経営倫理をビジネススクールのプログラムとし
ていかに教えることが可能かを吟味する議論もそ
れに該当するだろう9)｡
ちなみに.経営倫理は, 1980年代にアメリカ
を中心にその議論が活発になるが,そもそもその
学問的源流は, 1960年代から議論されている
｢企業と社会｣論を起源とする経験的･実証的な
アプローチの流れと, 1970年代に応用倫理学の
一分野として登場する哲学的･規範的なアプロー
チの流れとがあり.それらは.排他的というより.
相補的な関係にあると言われている10)｡また,こ
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の2つアプローチについては, 1990年代に入り,
WeaverとTrevinoらによって, 2つの理論的統
合などが議論されることになるが,中村らによれ
ば,それらは方法論的決着がつかぬままに立ち消
えとなり,企業組織の実際において倫理の制度化
(本稿で言うところの組織的仕組みづくり)が喫
緊の課題となっていったことから,議論の多くが
そちらに向けられるようになっていった11)｡この
ような流れの中で上述したような理論的規範主義,
すなわち,あるべき倫理的価値を指定し,その組
織での実現のための仕組みづくりの探究がKom-
bergerらの言うように,近年のメインス1､リー
ムになっていったと考えられる｡
2.2　理論的規範主義の限界?
以上のような理論的規範主義に従えば,組織の
不祥事は,組織ないし組織構成員の倫理性に欠け
た考え方や行為に原因(たとえば安全性の看過や
誠実さの欠如など)があり,組織不祥事の抑止は,
さまざまな社会的/組織的仕組み(規則や制度)
を構築し,組織の倫理性を高めることで達成され
るということになる｡すなわち,ここには｢倫理
的価値ないしそれが埋め込まれた制度によって倫
理的行為が促される｣という前捷(簡略化すれば
｢経営倫理/倫理的制度-倫理的行為｣)があると
いえよう｡これはいわゆる｢導管(conduit)メ
タファー｣という知識観･コミュニケーション観
に基づく前捷であると考えられる｡この導管メタ
ファーとは,中原によれば, ｢情報(あるいは知
識一本稿筆者注)を有形のモノとして捉え,情報
の送り手と受け手の間にパイプのような流通経路
があり,そのパイプにボンと情報を投げ込めばそ
のまま受け手に内容が伝わる｣12)というものであ
る｡つまり,理論的規範主義にあっては,あるべ
き倫理観を伝えれば,あるいは従うべき社会的/
組織的仕組み(規則や制度)を示せば,そのまま
受け手(組織の構成員たち)にその内容が伝わり,
それに従っていくことが前提として措定されてい
ると考えられるのである｡
このような前捷ゆえに,企業では,不祥事が繰
返されれば繰り返されるほど,さらなる規則や
制度を施していくことになるし,事実,現実社会
はその傾向にあるように思う｡しかし,いくらそ
ういった組織的ないし社会的な制度構築を進めて
も,現実において不祥事は少なからずおさまって
はいない｡たとえば,先述した2011-2012年に
不祥事を起こしてしまった企業は,経営倫理や組
織の倫理化のための諸仕組みにまったく無配慮･
無頓着であったわけではない｡これらの企業の
CSR報告書などを見る限り(であるが),むしろ,
かなり懸命で,充実していたようにも思える｡た
とえば,上述のうちの一社は, 2004年に企業行
動憲章ならびに行動規範を制定し,同時に国連グ
ローバルコンパクトへの参画を表明している｡さ
らに, 2005年にはCSR本部, 2010年にはCSR
体制の強化を目的としてCSR委員会の設置を
行っている｡また, 2010年には,ステークホル
ダーダイアログと称し,ステークホルダーとの対
話の機会を設けている｡また,別の一社で
は, 2002年に社外有識者を含めたコンプライア
ンス委員会を設置し,同時にコンプライアンス行
動指針を策定, 2003年にコンプライアンス窓口
を設置している｡さらに, 2007年には,コンプ
ライアンスに関連した最新情報や最新事例を社内
で共有するためにイントラネットでの情報共有を
開始している｡その他にも,コンプライアンス意
識(浸透度)調査,対話型説明会,コンプライア
ンスに関するeラーニング研修,人事考課への企
業倫理性尺度の導入など,非常に積極的な取組み
を行なっていた｡このような取り組みにもかかわ
らず,不祥事は起きてしまったのである｡
また,一方では,そういった規則や制度の厳密
化がむしろ新たな問題13)や不祥事の原因になる場
合もある｡たとえば,倫理的な規則や制度が厳し
すぎてそれが却って新たな規則違反ないし非倫理
的行為を生成したり14),倫理的な制度がみずから
の都合のいいように使われ,新たな非倫理的行為
の生成につながったりといったようにである｡す
なわち,理論的規範主義の上述のような前操(経
営倫理/倫理的制度-倫理的行為)には何か問題
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があるのではないだろうか?　導管メタファーが
示す情報や知識のように.倫理のような価値もモ
ノのようにして.受け手にそのまま伝わるのだろ
うか?　言い換えるならば, ｢こうすべき(と知
る)｣と実際に｢そうする(行う)｣との間には深
くて広い川,つまり隔たりがあるのではないかと
いうことである｡
このような懐疑をひとつの出発点として,近年
議論がなされているのが本稿冒頭で示した｢実践
としての経営倫理｣研究である｡
経営倫理研究の新たな視点としての
｢実践としての経営倫理｣研究
3.1実践としての経営倫理とは
｢実践的転回(pracdcetum)｣という知のあり
方の近代科学からの転回の議論そのものは,なに
も今に始まったものではないが15).経営学におけ
る実践的転回の歴史は,それほど深くなく,とり
わけ経営倫理研究における実践的転回の歴史は,
きわめて浅い｡ほんのここ5年程度の話である｡
経営学においては,本稿で取り上げる経営倫理よ
りも前に, 2000年代初頭から戦略論の分野でま
ずこの｢実践｣への注目(実践としての戦略
(strategy as Practice :通称SAP))がなされてき
た｡
SAPは,ミクロな活動にフォーカスし, ｢戦略
に関連して何を人々が行っているか,そうした行
いが組織と制度のコンテキストからどのように影
響を受け,また影響を及ぼすのかに関心を持つ研
究｣16)とされている｡この着目点は,実践として
の経営倫理においても同様である｡つまり,実践
としての経営倫理においても.ミクロな活動に注
目し,経営倫理に関連して何を人々が実際に行
なっていて,そうした行い(実践)が組織と制度
のコンテキストからどのように影響を受け,また
影響を与えているのか?　ここに関心があるので
ある｡ちなみに, SAPにおいて,研究者が上述
の｢行いとコンテキストの影響関係｣のどのよう
な影響関係に注目するかは,携わる研究者たちの
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視点や方向性によってさまざまであり.それらは
概ね図表1 (Vl～V4)のように示すことができ
る17)0
さて,ここまであまり説明のないままに使用し
て来た｢実践｣であるが,ここで｢実践｣とは,
さまざまな日常的行為,つまり｢行い｣を指して
いる｡しかし,とりわけ大切なのは(特に実践と
しての経営倫理研究において),実践がただ何か
に従う行為を指すのではなく,たとえば押し付け
られた倫理化のための諸制度･諸規則などをある
種資源の一つとして利用しながら状況や文脈,自
らの物語を構成するものであるという点である｡
そして,ここで経営倫理は.すでに在るものとい
うより,これら実践を通してその場その時の関係
性から社会的に(対話的に)構築されるものと考
える｡すなわち, ｢実践としての経営倫理｣にお
いて, ｢倫理や倫理的制度は,実践を規定するも
のではなく,実践に用いられ再構成されるもの｣
なのである(極々簡略化すれば｢実践-経営倫
理｣となろう(図表2)｡すなわち.この研究の
基盤には,社会構成主義(socialconstruCtionism)
の考え方があるということである18)｡
このような倫理の捉え方は, Gergenのいう
ローカルな現実における｢ローカルな善｣に近い｡
Gergenは.道徳性は,対話を通じ.人々の社会
的な関係性の中でローカルにうまれるものである
とする｡彼によれば, ｢知識｣, ｢事実｣,そして
｢善｣は. ｢人々の関係の中で育まれるものであり,
個人の『心』の中ではなく, 『共同的な伝統』の
中に埋め込まれている｣のである19)｡このような
考え方は, Mchbrreに代表される共同体主義
(コミュニタリアニズム)に通ずるところがある｡
とりわけMchb,reは,倫理を個々人の物語とそ
れが埋め込まれている共同体の物語との関わりか
ら理解されるものと論じている点が興味深い20)｡
以上のような問題意識ならびに前提のもと,こ
の実践としての経営倫理研究は,今日においては
とりわけ｢倫理的諸制度が利用される現実｣を明
らかにしようとしている｡次節では,実践として
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【図表1】実践としての戦略における注目
内容 プロセス
制度的フィールドの実践
組織的行為
活動/プラクシス
制度化された戦略 
例:コングロマリット 
組織の戦略 
例:多角化 
行為者の戦略内容に関 
する活動 
制度化されたプロセス 
例:計画策定 
組織のプロセス 
例:戦略転換 
行為者の組織プロセス 
に関する行為 
出典: Johnson. G., A, Langley, L Melin, & R. Whittington (2007), SiraieBy aS PrlaCtice : Research Directions
and Resources, Cambridge University Press (高橋正寮監訳,宇田川元一,高井俊次,間鴨崇,歌代豊
訳(2012) 『実践としての戦略:新たなパースペクティブの展開』文具堂, 23頁.)
【図表2】経営倫理における理論的規範主義と実践としての経営倫理
理論的規範主義
経営倫理 
社会的/組織的仕組み 
筆者作成
実践としての倫理
の経営倫理の先行研究を一部紹介しながら,さら
に同研究を吟味していくことにしよう｡
3.2 ｢倫理化の仕組みが利用される｣研究事例
ここでは,実践としての経常倫理研究の具体的
なイメージをつかむために,簡単に4つの先行研
究を紹介することにしよう｡同研究パースペク
行為 
テイヴは,いずれも実践に目を向けるために,実
際の構成員たちの語りや言説に耳を傾けることで
具体的に研究を遂行している点に特徴がある21)｡
さてまず, Gordon, Clegg & Kornberger (2009)
は,オーストラリアのニューサウスウェールズ州
の州警察でなされた経営倫理改革の試みに関する
研究において,倫理的諸仕組みが対外的には儀礼
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的役割(｢しっかり改革がんばっています｣とい
う組織の正当化を高める役割)を果たしていたも
のの,組織内ではそれらの仕組みが利用され,本
来の意図とは異なる実践(別の不法行為)22)が生
成されていたことを突き止めた｡たとえば,組織
の風通しを良くすることを意図して導入された上
申制度は,ライバルの足を引っ張る道具として使
われ,透明性を企図した警察上層部の会議のビデ
オ中継は,上層部の優位性の再生産に使われたの
である23)｡
つぎに, Helin&Sandstrom (2010)は,アメ
リカに本社を持つ多国籍企業のスウェーデン法人
で起きた経営倫理の制度化とその運用実態につい
て調査している｡その現地法人では,アメリカ本
社から本社が作成した企業倫理綱領を承認し,遵
守することが求められていた｡それに対し,その
現地法人経営陣は, ｢我が社のイメージアップに
繋がる｣と再文脈化し,とにかく従業員全員から
承認を得ようとした24)｡一方,承認を求められた
従業員たちは,倫理綱領を承認したものの,日常
業務のなかではそれらは他人事のように軽視して
いた｡つまり, ｢まさに常識だ｣, ｢しかし私には
必要ない｣, ｢すでに行っている｣と,倫理綱領か
ら距離を置いたのである｡
さらに, Hellin, Jansen, Sandstrom　&　Clegg
(2011)は,やはり多国籍企業の北欧の法人にお
ける倫理綱領の構築とその運用実態について調査
をし,組織階層間における温度差や,工場管理者
が倫理綱領に背いた廉で2人従業員が解雇すると
いう事態をきっかけに.倫理綱領が倫理的実践の
ためではなく,新たな権力行使の道具として恐れ
られていくという実態を明らかにした｡
最後に, Iedema&Rhodes (2010)は,オース
トラリアの医療機関における倫理の制度化とその
実際の運用の調査のなかで,病院側が根付くこと
を意図していた規範を超えた｢倫理的実践｣が発
生したことを明らかにしている｡ここでは,医療
従事者に感染管理(院内感染の防止の為の手洗い
の励行やマスク･手袋の着用手順の徹底)を厳格
化するために,院内各所にビデオカメラを設置し,
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それで撮影された映像を後日,上映しながら医療
従事者間で議論する場を設けていた｡すると.感
染管理の徹底もさることながら,施策設計者の意
図を超え.専門の垣根を越えてさらに病院をよく
するためにどうしたらいいかを議論するように
なっていった｡
4つの代表的研究は.どれも新たな倫理的諸仕
組みの制作者の(よくもわるくも)意図とは異な
る実践の展開を暴露している25)｡たとえば, Gor.
donら(2009)とHelinら(2011)では.新たな
仕組みを既存の体質や権力構造の再生産に利用さ
れ. Hellinら(2010)では,諸仕組み(ここでは
倫理綱領)が経営陣においてはイメージアップに
利用され,従業員たちには距離を置くことで現状
の維持が図られた｡また, Iedemaら(2010)で
は,意図を超えた倫理の構築の資源として利用さ
れている｡これは,言語ゲームにおいて言葉の意
味がその言葉がいかに使用されているかによって
決まるとされるのとよく似ている26)｡
以上のように, ｢実践としての経営倫理｣研究
は,これまでの理論的規範主義研究があまり注目
してこなかった部分,すなわち,倫理化のための
規則や制度がいかに実践ないしイナクトメントの
リソースとして利用されているあるいは逆に利用
されていない(軽視されている)かに着目するの
である｡ Certeauの言葉を借りて別言すれば,実
践としての経営倫理は,構成員たちの｢戦術｣27)
に日を向け,構成員たちが｢メテイス(狭智)｣
という実践的知性を巡らし,押しつけられたシス
テムに対してそれを利用することで｢征服者がね
らっていたものとは別のものを作りだし｣たり28),
｢自分たちが逃れるべくもないそのシステムとは
異質な準拠枠にもとづいた目的や機能に利用しな
がら,それらをくつがえし｣29)ていったりするそ
の様に注目をするのである｡そうすること
で, 2.2で述べたような理論的規範主義の限界を
明らかにしようとしているのである｡すなわち,
｢どうすべきか｣ ｢どうあるべきか｣ではなく,実
際｢どう行っているのか｣に注目しているのであ
る｡
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また,以上のような実践に注視するそのやり方
は,理論的規範主義が想定するように普遍的ない
し超越的なものとして経営倫理を捉えるのみなら
ず,その場その時に局所的に構築されるもの,そ
してときにはポリティカルな力も働いて構成され
るものとして経営倫理を捉えている｡すなわち,
実践としての経営倫理では,そうすることで倫理
を多元的で複雑なもの,そして不確実に変化する
ものであると捉えるのである｡このように考える
ならば,同パースペクテイヴの探求は｢経営倫理
として持つべき価値とは何か?｣ではなく, ｢そ
もそも(経常)倫理とはいったい全体何なの
か?｣という至極根源的な問いにもつながってい
くのである｡
｢実践としての倫理｣研究の課題と
その先
以上のように, ｢実践としての経営倫理｣研究
は,あるべき倫理的価値やそれを埋め込むための
社会的/組織的仕組みに目を向ける既存の研究
(理論的規範主義)とは異なり,理論的規範主義
が扱う倫理や諸制度が実践においていかに利用さ
れるのか,その時その場所で実践を通じいかなる
倫理が構成されるのかを明らかにしようと試みる
のである｡またそうすることで,理論的規範主義
が主張するようにあるべき倫理を埋め込むべくさ
まざまな諸仕組みを重ねていくこと,ただそれだ
11では(もちろん重要な議論ではあるが),決し
て組織もその構成員たちも倫理的にはなり得ない
(どう転ぶか分からない)-不祥事はなくならない
ということを示唆するのである｡
ただしかし,現時点においてこれら実践として
の経営倫理研究の問題は,若干先述したが,現状
分析に終始し,すなわち,実際において制度や規
則などさまざまな仕組みはどう用いられ,倫理は
いかに構築されているのかを明らかにすることに
終始してしまっているという点である｡ Clegg,
Kornberger& Rhodes (2007)によれば,同研究
パースペクテイヴは｢倫理が実際にいかにイナク
下され,それがいかに仕事を構成するのか?｣,
｢組織においていかなる倫理がどのような方法で
ポリティカルに構成されるのか?そして,特定の
種類の行動が組織やマネジャーたち,従業員,そ
して広くコミュニティの人びとによっていかに倫
理的ないし非倫理的とイナク下され,構成される
のか?｣30)に関心があり,規範主義がそうである
ような｢倫理を定義し,予見し,判定するモデ
ル｣31)の構築にはあまり関心がないのである｡こ
れは,同研究がCMS (Critical Management Stud-
ies)のように,経営現象の現状や現行の経営研
究に潜む問題(権力性や抑圧性)を暴露すること
を現時点では志向しているからだと考えられる｡
しかし,実践という概念は,単に過去の文脈に埋
め込まれ構成されるものではなく,上述の通り,
そこから新たな文脈を構成するものである｡違う
言い方をすれば,実践は,物語的行為の1つであ
り,未来に向けて新たな代替的な物語をつくって
いく端緒でもあるのである32)｡つまり,過去に遡
り問題の原因(非倫理的な誰か,落ち度のあった
諸制度)を明らかにし,その原因を取り除いたり
改変したりすることで問題の解決をしようとする
これまでの理論的規範主義研究とは異なる別のタ
イプのやり方で,今ここの実践を通じてこの先の
未来を変えることが出来るのではないだろうか33)0
たとえば,先述のGergenは,実践的転回の哲
学的基盤のひとつである社会構成主義の未来志向
性を4つのテーゼとして示しながら,未来を変え
るには, ｢活動的な詩人｣となって,新しい意味
を生み出す必要があるとしている34)｡そして,そ
の新しい意味を生み出すには, ｢変化力をもつ対
話｣が必要だとしている｡ ｢変化力をもつ対話｣
とは,以下のようなプロセスをたどる対話のこと
である｡すなわち,個人を非難する傾向を避け,
他者の物語りを傾聴し(また自らも物語り),そ
れを否定ではなく肯定し,さらに会話を調和しな
がら,その会話からうまれた多声性を活かして自
己内省を図る｡そして,最後に互いにとって共通
の大義をそこから兄いだす｡以上のような対話と
いうひとつの実践を通じ,倫理とは何か,何が大
Practice Turn in Business Ethics and the lssues　　　7
専修マネジメント･ジャーナル　Vol.2　No.1
切かを構成していくというのもひとつであろう｡
その際,参考になるのは,この対話をセラピーに
応用したナラテイヴ･セラピーや組織開発に応用
したAJ (Appreciative Inquiry)35)のようなやり方
であろう｡ナラテイヴ･セラピーにしてもAIに
しても,ポイントは,対話によって他者や他のも
のとの関係性を変え,新たな意味を兄いだすこと
である｡詳細は今後の課題となろうが,以上のよ
うな先行研究の吟味が実践としての経営倫理研究
に基づいた倫理的組織の構築ないし倫理的実践の
遂行の提案の手がかりとなるのではないだろうか｡
むすぴにかえて
本稿では,ここまで.まず経営倫理の既存研究
(理論的規範主義)の問題点ならびにそれに基づ
く現実の組織における倫理化の取組みの抱える問
題を明らかにした｡さらに,それを補完する研究
として｢実践としての経営倫理｣の研究を概観し,
その特徴･有効性を吟味した｡特に, ｢どうある
べきか｣ではなく, ｢どう行っているのか｣に着
目した点が特徴であ .またそれが既存研究を補
完する同研究のポイントであった｡そして最後に,
その｢実践としての経営倫理｣が持つ問題点,す
なわち同研究が現状とりわけその現状に潜む権力
性や抑圧性といった問題を暴露することに終始す
るという問題点を明らかにし,それを乗り越える
方途(柑話の重要性,ナラテイヴアプローチの重
要性)を吟味した｡つまり, ｢どう行っているの
か｣ではなく｢どう行うのか｣に着日する必要が
あるということである｡しかし,その方途は.莱
だ唆味で,言うまでもなくさらなる検討が必要で
あろう｡今後は,この対話とナラテイヴをひとつ
のキーワードに,組織の倫理化の実践を吟味して
いきたいと考えているが,それはまた別稿に譲る
ことにしたい｡
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